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ÚVOD 
Mezinárodní společnost XYZ, o které a také pro kterou je tato práce vypracována, je i 
mým zaměstnavatelem, proto jsem se rozhodla zaměřit se na ni. Motivace a evaluace 
zaměstnanců jsou dvě oblasti, kterých se mohly nejvíce dotknout zásadní změny 
odehrané v poslední době a ovlivňující všechny zaměstnance společnosti v Brně.  
 
Motivace zaměstnanců je pro společnost velmi důležitá, neboť se odráží na výsledcích 
celé brněnské pobočky. Společnost XYZ odkoupila brněnskou pobočku a v důsledku 
toho byly některé týmy rozděleny a nastalo období nejistoty. Po několika měsících je 
situace jasnější a téměř veškeré změny spojené s touto transakcí byly již uskutečněny. 
Proto je vhodný čas nechat zaměstnanci zpětně posoudit, jak na ně tato změna 
zapůsobila v oblasti motivace, ale také získat názor pracovníků na stávající proces 
hodnocení výkonnosti. Cílem této práce je také identifikovat současný stav spokojenosti 
se zaměstnaneckými výhodami a navrhnout potřebné úpravy, které by chtělo oddělení 
HR přizpůsobit nejnovějším trendům s přihlédnutím k přání zaměstnanců. 
 
Ve spolupráci s místním oddělením HR byl vypracován dotazník obsahující důležité 
otázky pro zaměstnance, které pomohou identifikovat silné a slabé stránky procesu 
motivace a evaluace. Dokáže nám poodhalit možná místa pro zlepšení v určitých 
oblastech a také hrozby, které by mohly v budoucnu vyústit ve složité situace či 
zvýšenou nespokojenost zaměstnanců. Tato diplomová práce bude sloužit jako podklad 
a zdroj nápadů pro vylepšení a inovaci současného stavu motivace, evaluace a nabídky 
firemních benefitů.  
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VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
V roce 2015 došlo k významné změně, kdy společnost XYZ odkoupila brněnskou 
pobočku. Rozhodla jsem se tyto změny v motivaci, ale i kvalitu a účinnost nefinančního 
hodnocení zaměstnanců identifikovat, odhalit největší problémy v těchto oblastech 
organizace a pomoci navrhnout potřebné změny. Má práce je také zaměřena na 
posouzení a optimalizaci stávajících výhod, které pracovníci mohou využívat. 
Ke zjištění stávající úrovně motivace a spokojenosti zaměstnanců s hodnocením 
výkonnosti a benefity bylo využito dotazníkového šetření, které bylo zpracováno 
s pomocí místního HR oddělení a schávelo místním vedením. Výsledky dotazníku je 
možné považovat jako odrazový můstek k zavedení potřebných změn a zlepšení. 
 
První část je věnována teoretickým východiskům nezbytným k pochopení celé 
problematiky. Hlavním úkolem mé práce je analýza současné situace ve firmě 
a identifikace faktorů, které na zjištěný stav motivace a spokojenosti měly nebo stále 
mají největší vliv pomocí již zmíněného dotazníkového šetření. Z tohoto úkolu plyne 
primární cíl práce, a tím je návrh opatření a změn, které v brněnské pobočce společnosti 
XYZ povedou ke zvýšení motivace zaměstnanců. Součástí tohoto cíle je také zvýšení 
spokojenosti pracovníků na základě propracovanějšího hodnotícího a motivačního 
systému. Výstup z dotazníkového šetření a konzultace s vedením odděleních lidských 
zdrojů jsou hlavním zdrojem pro navržení nejen těchto výše zmíněných změn, ale také 
pro výrazné zlepšení benefičního programu pro pracovníky.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Mezinárodní organizace 
Společnosti mezinárodního charakteru lze definovat jako společnosti, jejichž činnosti 
probíhají v zahraničních dceřiných společnostech, avšak s velkou mírou vlivu 
podnikatelských zkušeností mateřské společnosti. K vedení mezinárodních organizací je 
možno přistupovat mnoha způsoby.1 Níže jsou uvedeny hlavní rozdíly mezi 
jednotlivými modely řízení těchto organizací. 
1.1.1 Modely mezinárodních organizací 
Z vymezení problému a cílů práce vyplývá, že obě dvě společnosti, o kterých je v této 
práci řeč, jsou společnostmi mezinárodními. Proto je důležité podívat se na základní 
modely mezinárodních organizací a na hlavní rozdíl mezi způsobem jejich řízení 
a vedení. Podle pánů Barletta a Ghoshala existují čtyři takové modely: 
 decentralizovaná federace – tento model je uplatňován u tradičních 
mnohonárodních společností, kdy je každá národní jednotka řízena téměř jako 
samostatný objekt tak, aby docházelo k optimalizaci výkonu v místím prostředí, 
 centralizovaný „náboj kola“ – model využíván především globálními 
organizacemi se zaměřením pozornosti nejvíce na globální trh, lokální trh je až 
vedlejším zájmem, lze je také popsat jako model s velmi pevnou kontrolou, 
 koordinovaná federace – základem je promyšlený systém řízení, jež umožňuje 
organizaci udržet si kontrolu, přestože manažeři národních jednotek mají určitou 
volnost v uplatňování přístupů, které vycházejí z podmínek lokálních trhů, 
 nadnárodní – zacílení na globální konkurování je prováděno společností 
pomocí mnohorozměrných strategických schopností, přesto však ber také 
v úvahu požadavky lokálních trhů a dovoluje na ně reagovat.2 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s.103. 
2
 Tamtéž, s.104. 
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1.1.2 Kulturní rozmanitost 
Armstrong se ve své knize odkazuje na pány Sparrowa a Hiltropa, kteří popsali oblasti 
lidských zdrojů, které mohou být silně ovlivňovány národní kulturou. Mezi tyto oblasti 
patří například určení toho, co dělá z manažerů manažery efektivní, pohled 
na poskytování feedbacku, neboli zpětné vazby na pracovní výkony tváří v tvář, dále 
pak rozdílnost pojetí sociální spravedlnosti a také rozdíly v systémech odměňování. 
Připravenost zaměstnanců neodmítnout práci v zahraničí, různorodost přístupů 
ke strukturování organizace a strategické dynamičnosti patří také k národní kulturou 
ovlivňovaným oblastem.3 
1.1.3 Zaměstnanecké výhody 
Jedná se o výhody poskytované zaměstnancům navíc. Mohou být vyjádřeny finančně 
i nefinančně. Cílem poskytování zaměstnaneckých benefitů je atraktivnost 
a konkurenceschopnost při nabírání nových zaměstnanců nebo udržení si stávajících 
kvalitních lidských zdrojů. Společnosti také záleží na uspokojování osobních potřeb 
zaměstnanců. Některé odměny poskytované pracovníkům mohou být také daňově 
zvýhodněny. Mezi cíle poskytování těchto výhod nepatří motivace zaměstnanců. Jako 
důvod lze označit nepřímou souvislost mezi spokojeností s výhodami a výkonem 
pracovníka. Samozřejmě ale pomáhají vytvářet pozitivnější přístup zaměstnanců 
ke společnosti a zlepšují jejich angažovanost, oddanost a také výkony celé organizace.4 
 
Hlavní dělení zaměstnaneckých výhod: 
 osobní potřeby – různé formy dovolené, volno na péči o děti, přerušení 
pracovního výkonu z důvodu studia, mateřství apod., dále také různé formy 
fitness členství nebo také rekreačních pobytů 
 osobní jistoty – zde patří především zdravotní, úrazové, životní, ale 
i nemocenské pojištění, 
 penzijní systémy – jedny z nejdůležitějších výhod, které myslí na budoucnost 
zaměstnanců, 
                                                 
3
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s.106. 
4
 Tamtéž, s.595. 
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 finanční výpomoc – zde jsou řazeny různé půjčky poskytované organizací, dále 
pak různé druhy pomoci v oblasti bydlení, a také slevy na firemní produkty, 
 podnikové automobily – možnost využívání služebního automobilu často 
i pro osobní účely, 
 nehmotné výhody – mezi tuto kategorii patří především výhody, které pomáhají 
zlepšovat kvalitu pracovního života a vytvářet atraktivní prostředí a společnost 
pro vykonávání pracovních povinností, 
 další výhody – benefity, které zlepšují úroveň života zaměstnanců, např. firemní 
kreditní karty, mobilní telefony a úhrada výloh za komunikaci, příspěvek či plné 
dotování stravování a mnoho dalších výhod, které se liší podnik od podniku.5 
 
Kafeterie – pružný systém zaměstnaneckých výhod 
Systém kafeterie lze popsat jako velmi moderní a flexibilní přístup k výběru a řízení 
zaměstnaneckých výhod. Jde o finanční balíček, který může disponovat každý 
zaměstnanec a rozhodnout se, jak vysokou částku ze stanoveného balíčku využije 
na konkrétní benefity, které si zvolí z nabídky. Lze měnit poměr mezi různými 
výhodami, ale také vybrat si případně určitou část výhod v penězích. Každá společnost 
může v systému kafeterie nabízet svým pracovníkům jiné možnosti využití, a také se 
může rozhodnout, které z výhod budou do programu zahrnuty, a které budou fixně 
stanoveny pro každého zaměstnance (např. životní pojištění každému zaměstnanci). 
Výhodou pružného systému firemních výhod je především možnost volby výhody 
každým jednotlivým zaměstnancem. Tento systém je lehce nastavitelný v podniku 
a dokáže ušetřit spoustu peněz, ale také práce s administrativou kolem každého 
samostatného benefitu. Využíváním systému kafeterie roste spokojenost zaměstnanců 
s výhodami, neboť si je mohou volit a upravovat sami.6 
                                                 
5
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s.595 - 596. 
6
 Tamtéž, s. 596. 
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1.2 Motivace 
Motivaci lze definovat jako cílené využití motivů pro vyvolání požadovaného jednání. 
Při motivaci je zásadní znát konkrétní motivy, které vycházejí především z potřeb 
motivovaných. Veškerá přání nebo cíle vznikají na základě potřeb, které je nutno 
uspokojit. Tyto potřeby jsou uspokojeny aktivitou zaměřenou na dosažení stanovených 
cílů. Ve firemním prostředí by měl manažer mít osvojenou dovednost ukázat svým 
pracovníkům, jak mohou uspokojit své potřeby a zároveň využít a rozvíjet svůj 
potenciál. Tento přístup je výhodný nejen pro pracovníky a rozvoj sebe sama, avšak 
vede také k úspěšné realizaci cílů organizace.7 
 
O motivaci se dá tedy říci, že je nositelkou velké výhody – pokud se manažer trefí 
správně do motivů svých pracovníků, nejsou pak nezbytné další vnější podněty 
ke splnění daného cíle. Je důležité, aby pracovník vykonával úkol, který jej baví nebo 
který považuje za významný, stejně jako svou účast na daném úkolu. Samotný proces 
motivace není vůbec jednoduchý. Je nezbytné vědět hodně o člověku, který má být 
motivován, ale také o nejrůznějších nástrojích a faktorech motivace.8 
 
Při motivaci jsou uspokojovány zájmy motivujícího (např. firmy), zároveň jsou však 
uspokojovány také potřeby motivovaného. Tímto se motivace odlišuje od manipulace, 
při které jsou uspokojovány pouze zájmy manipulujícího. Uspokojení potřeb 
manipulovaného je jen vedlejším důsledkem, nebo se může jednat o dočasnou taktiku 
dosažení cílů manipulujícího.9  
 
„Cílem motivování v organizaci je aktivovat jednotlivé pracovníky, podnítit jejich 
vnitřní hnací síly a usměrnit jejich chování k dosažení určitého cíle. Pro organizace je 
motivování jedinců jedním z klíčových faktorů úspěchu.“10 
                                                 
7
 DVOŘÁKOVÁ, Z. A KOL. Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů. s. 51. 
8
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 15. 
9
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 125. 
10
 MANAGEMENT MANIA: Motivace, motivování a motivační teorie. [online] 
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1.2.1 Motiv a druhy motivů 
Motiv lze definovat jako pohnutku nebo důvod pro určité lidské konání. Může být také 
chápán jako např. potřeba, instinkt, pud, touha, hnací síla nebo zájem. Pojetí samotného 
motivu se liší v závislosti na motivační teorii vedení lidí. Zdrojem motivu mohou být 
podněty vnitřní, a to vědomé nebo nevědomé, nebo podněty vnější, tedy stimuly.  
V souvislosti s potřebami jsou motivy různě klasifikovány a seřazovány. Největší vliv 
na toto třídění má Maslowa hierarchie potřeb. Než člověk začne jednat, zvažuje velké 
množství pohnutek. Konečné rozhodnutí je dáno výběrem nejdominantnějšího motivu, 
ostatní jsou potlačeny.11 
 
Mimo další motivy se vždy v činnosti objevuje jeden společný motiv, a to motiv 
výkonu. „Tento motiv vyjadřuje obecně touhu po dosažení úspěchu, tedy něčeho, co by 
kromě subjektivního uspokojení vyvolalo i obdiv a úctu sociálního okolí, což přímo vede 
k evalvaci ega, tedy zvýšení vlastní hodnoty.“12 
 
Pro měření síly motivu jsou důležité dvě veličiny, a to síla potřeby úspěchu a síla 
potřeby vyhnutí se neúspěchu, neboli strach z neúspěchu. Při plnění úkolu jsou vždy 
aktivovány obě tyto potřeby. Ve výsledku se projeví ta potřeba, která je silnější a má 
pro motivovaného větší váhu. Samotné jednání není ovlivněno pouze sílou motivu, 
ale také subjektivní pravděpodobností dosažení úspěchu a konkrétní hodnotou cíle 
pro motivovaného. Z toho však nelze usuzovat, že jedinec se slabým motivem výkonu 
má nízkou touhu po úspěchu.13 
1.2.2 Druhy motivací 
Z časového hlediska lze motivaci rozdělit na tři druhy: 
 krátkodobá motivace (ve formě zpětné vazby), 
 střednědobá motivace (uspokojení z práce), 
 dlouhodobá motivace (možnost rozvoje potenciálu, osobnosti a kariéry).14 
 
 
                                                 
11
 DVOŘÁKOVÁ, Z. A KOL. Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů. s. 51. 
12
 WAGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 21-22. 
13
 WAGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 22-23. 
14
 DVOŘÁKOVÁ, Z. A KOL. Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů. s. 51. 
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Podle zdroje motivace je motivace dělena na: 
 vnitřní motivace – jak vyplývá z názvu, jedná se o motivaci, která vychází ze 
vnitř, lidé si ji sami vytvářejí a jsou jí ovlivňováni k určitému chování 
na základě faktorů, jako je odpovědnost, autonomie, zajímavost obsahu práce, 
možnost využití a rozvíjení dovedností, a také např. možnost kariérního růstu 
v hierarchii společnosti, 
 vnější motivace – přichází k zaměstnancům od jiných osob v podobě odměn 
jako např. zvyšování platu, povýšení, morální ohodnocení nebo naopak 
v podobě negativní, kde patří různé tresty jako snižování platu, kritika nebo 
disciplinární řízení.15 
 
Pracovní motivace 
Již v druhé polovině 19. století se pracovní motivací začal zabývat Frederick Winslow 
Taylor. Dospěl k závěru, že až značné a permanentní zvýšení mzdy má vliv na pilnější 
práci dělníků. V průběhu historie vzniklo několik teorií pracovní motivace. Mezi ty 
nejznámější patří Hullova teorie posilování. Definice říká, že „je založena na tom, 
že pokud vede výkon k úspěchu a po něm následuje pochvala, pak se chování posiluje 
a postupně se stává trvalou součástí činnosti“.  Základem hierarchie pracovní motivace 
se stala známá Maslowa hierarchie potřeb, kde je výše postavená potřeba uspokojena až 
po uspokojení potřeby níže postavené. Tyto potřeby jsou: fyziologické, potřeba bezpečí, 
potřeba sounáležitosti, potřeba úcty a respektu, a nakonec potřeba seberealizace. 
Na další straně je znázorněna právě tato hierarchie potřeb převedena do oblasti pracovní 
motivace.
16
 
 
„Maslow řekl, že člověk je živočich s přáními; pouze neuspokojená potřeba může 
motivovat chování a dominantní potřeba je základním motivátorem chování. 
K psychologickému rozvoji dochází tím, že se lidé pohybují vzhůru hierarchií potřeb, 
ale není to nutně přímočarý vývoj. Nižší potřeby stále existují, i když jako motivátory 
dočasně usnou, a lidé se k dříve uspokojeným potřebám soustavně vracejí.“17 
                                                 
15
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s.221. 
16
 WÁGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 14. 
17
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. s.224. 
  18   
 
 
Obrázek 1: Pracovní motivace – hierarchie18 
1.2.3 Demotivace 
Demotivaci můžeme nazvat jako nežádoucí motivace. Často bývá prováděna neúmyslně 
a původně s dobrým záměrem. Stejně jako na člověka působí motivy, které vytváří jeho 
motivaci a vlastně důvod, proč daný úkol splnit, tak mohou na motivovaného působit 
různé faktory, které se projeví jako demotivující. Níže jsou vypsány nejrůznější původy 
demotivace: 
 chybné řídící praktiky (chybějící nebo nepřesná komunikace, upřednostňování 
některých zaměstnanců, aj.), 
 nejasné příkazy (mohou vést ke špatnému řešení úkolu a následné demotivaci 
práci měnit nebo začínat od začátku), 
 nedostatečné nebo chybné informace (motivující nemá dostatek informací 
nebo správné informace, na jejichž základě by měl být úkol proveden), 
 chybně zvolené motivační nástroje (např. pro pracovníka typu X jsou použity 
metody motivace pro pracovníka typu Y), 
 špatný celkový dojem (pracovník nemusí souhlasit se zadaným úkolem, 
zaměstnanci může být nepříjemné zpracovávat dané téma, má pocit, že úkol mu 
byl přidělen nespravedlivě aj.), 
 rozčarovanost, nespokojenost (pokud např. zaměstnavatel slíbí zaměstnanci 
určité podmínky nebo odměny vztahující se k dané práci a pak je nedodrží), 
                                                 
18
 WÁGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 14. (Vlastní zpracování) 
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 složitý program nebo proces (pracovník se musí naučit pracovat s novým 
programem v krátkém časovém horizontu, nebo nemá dostatek informací 
a postupů k danému procesu apod.).19 
Demotivace může nastat taky jako příčina absence pokroku při vykonávání dané 
činnosti. Motivovaný ztrácí chuť a elán danou práci dokončit. Mezi další příčiny patří 
také nespravedlivé odměňování, špatná organizace práce, nevšímavost manažera, 
nezasloužená kritika nebo i nezasloužená odměna spolupracovníka. Další příčiny 
vzniku demotivace jsou hrubé jednání a zesměšňování, nezájem nadřízených řešit 
problémy v týmu nebo jejich neochota zvážit návrhy zaměstnanců.20 
1.2.4 Motivační teorie 
Maslowa hierarchie potřeb 
Jedná se o jednu z nejznámějších teorií motivace, se kterou se denně setkáváme 
v běžném životě. Potřeby, které jsou v Maslowě pyramidě postaveny výše jsou 
uspokojeny až poté, co jsou nasyceny potřeby postavené níže. Pokud dojde 
ke konfliktní situaci, vyhrává potřeba níže postavená.21 
 
Obrázek 2: Maslowa hierarchie potřeb22 
Tato teorie byla také zmíněna v části definující pracovní motivaci, neboť se stala 
základem pro stanovení hierarchie pracovní motivace.
23
 
                                                 
19
 EKONOMIKA-MANAGEMENT. STUDENTSKE.CZ: Nežádoucí motivace (demotivace). [online]. 
20
 KONEČNÝ, G.: Jak motivovat a udržet zaměstnance [online].  
21
 WÁGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 14. 
22
 Tamtéž, s. 14. (Vlastní zpracování) 
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Adamsova teorie spravedlnosti 
Jak již je zřejmé z názvu této teorie, je založena na subjektivním dojmu spravedlnosti 
a nespravedlnosti motivovaného. Každý člověk se srovnává se svým okolím nebo 
se členy skupiny, ve které se pohybuje. Pokud nabude dojmu, že vynaložil velké úsilí, 
avšak odměna nebyla přiměřeně velká jako u ostatních, vzniká nový motiv vedoucí 
k vyrovnání této nastalé nerovné situace. Může dojít ke snížení úsilí, nebo ke snaze 
dosáhnout vyššího zisku. Člověk zkrátka porovnává své vynaložené úsilí a dosažené 
výsledky v nejrůznějších podobách (povýšení, prémie, uznání aj.) se snahou a výsledky 
jiných. Adams také připojil k této teorie důležitou myšlenku, na kterou by manažeři 
neměli nikdy zapomínat: „Lidé jsou motivováni, je-li s nimi slušně zacházeno, jinak 
jsou demotivováni.“24 
 
Herzbergerova dvoufaktorová teorie 
Tato teorie vychází ze zjištění, že na pracovní spokojenost a nespokojenost mají vliv 
dvě různé skupiny faktorů. První skupina faktorů vyvolává a ovlivňuje spokojenost. 
Tato skupina může být také nazývána satisfaktory nebo motivátory. Mezi tyto faktory 
spokojenosti s velkou motivační silou patří uznání, úspěch, zodpovědnost, růst, 
povýšení a samotná práce. Do druhé skupiny faktorů, které dokážou vyvolat 
nespokojenost, patří mezilidské vztahy, pracovní podmínky, politika ve firmě, dozor, 
plat a bezpečí. U těchto tzv. dissatisfaktorů dochází k rychlému vyčerpání jejich vlivu. 
Existují také kritické názory Herzbergerovy teorie, které poukazují na skutečnost, 
že spokojenost a výkon jsou poměrně nezávislé proměnné. Této, stejně jako teorii 
Maslowa, je vytýkáno zjednodušování situace.25 
 
Alderferova ERG teorie 
„Vychází z rozlišení tří typů potřeb, které se hierarchicky následují: E (existenční 
potřeby), R („relatedness“ – vztahy) a G („growth“ – růst).“26 
 
 
                                                                                                                                               
23
 WÁGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 14. 
24
 Tamtéž, s. 15-16. 
25
 Tamtéž, 14-15. 
26
 Tamtéž, s. 15. 
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Vroomova teorie 
Tato teorie je založena na atraktivitě cíle. Čím je vytyčený cíl hodnotnější nebo 
přitažlivější, tím větší úsilí motivovaný vynaloží pro dosažení požadovaného výsledku. 
Tuto teorii odráží situace, kdy pracovník vykonává svou práci usilovněji, 
za předpokladu, že očekává například prémie či povýšení za odvedený úkol. Díky této 
teorii je jasně vysvětleno, proč je nezbytné, aby byl pracovník schopen rozpoznat 
propojení mezi jeho úsilím a odměnou za vykonanou práci. Můžeme tedy říci, že vnější 
peněžní motivace funguje pouze při jasně definovaném úkolu a následné hodnotě 
odměny pro motivovaného.27 
 
Teorie cíle Lathama a Locka 
V této teorii je vysloven názor, že motivace a výkon se zvyšují v závislosti 
na specifikaci cílů, jejich přijatelnosti (odsouhlasení) a existenci zpětné vazby na výkon. 
Důležité je také, aby odsouhlasené cíle byly podporovány vedením, stejně jako činnosti 
nezbytné k dosažení těchto cílů.28 
 
McGregorova teorie pracovní motivace X a Y 
Zde se setkáváme s naprosto odlišným pojetím motivační teorie. Pozornost je zde 
zaměřena na samotné pracovníky a na jejich rozdělení do dvou skupin. Typ pracovníka 
z kategorie X nepracuje rád a s nadšením, dokonce se pracovním úkolům snaží vyhýbat. 
Dělá jen ty činnosti, které jsou nejnutnější. Proaktivity nebo větším přemýšlením 
nad pracovními činnostmi se od něj nadřízený dočká jen stěží. Tento typ pracovníka 
potřebuje ke své práci pevné vedení, kontrolu a motivaci ze strany nadřízeného. 
Pracovníka kategorie Y lze popsat jako proaktivního, kreativního, vynalézavého 
a ochotného přijmout odpovědnost za sebe a svou práci. Pokud má nadřízený v týmu 
jedince typu Y, je důležité, aby jim dokázal dát volnější ruku a více prostoru k rozvoji 
jejich potenciálu. Nezbytné je povzbuzování k samostatné práci, vytváření nejrůznějších 
příležitostí pro jejich růst, ale také pozitivní oceňování jimi dosažených výsledků.29 
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 WÁGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 15. 
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 Tamtéž, s. 15. 
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 Tamtéž, s. 16. 
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1.2.5 Vztah mezi motivací a výkonem 
Vztah motivace a výkonu bohužel nelze definovat jako lineární, tedy čím větší 
motivace, tím lepší výkon. Tento vztah neplatí, jelikož při tzv. přemotivování dochází 
také k nárůstu neklidu, nervozity, paniky a dalších negativních projevů, které mohou 
vést až k úplné ztrátě výkonnosti, zablokování se a zhroucení motivovaného. Je tedy 
důležité udržovat určité optimum, které platí pro výkon každé práce.  Tento vztah je 
definován zákonem Yerkes-Dodsona a má formu obráceného „U“. Z grafu níže lze 
vyčíst, že k maximálnímu výkonu vede optimální intenzita motivace.30 
 
Obrázek 3: Vztah motivace a výkonu31 
 
Motivace, která se nachází pod, nebo nad daným optimem, vede k nižším výkonům. 
Tato škála motivace je samozřejmě velmi individuální u každého jedince. Velkou roli 
při stanovení optima motivace hraje temperament nebo stabilita osobnosti. „Lze říci, 
že jeden stejný podnět (například tedy výsledek hodnocení) může vést k rozdílným 
úrovním výsledné motivace (u jednoho k optimální motivaci, u jiného k motivaci nízké 
nebo nadměrné).“32 
1.2.6 Motivační faktory 
Motivační faktory lze definovat jako hnací sílu, která zapříčiňuje motivaci jedince.  
Základní motivační faktory můžeme dělit do dvou skupin: 
Pozitivní motivace – tento druh motivace je založen na určité odměně za lepší výkony: 
                                                 
30
 WÁGNEROVÁ, I. Hodnocení a řízení výkonnosti. s. 18. 
31
Tamtéž, s. 18. (Vlastní zpracování) 
32
 Tamtéž, s. 18. 
  23   
 
 faktor seberealizace (možnost uplatnit svůj potenciál a uspokojit vlastní nápady), 
 faktor morálního ocenění (uznání mezi kolegy aj.), 
 faktor hmotné zainteresovanosti (hmotná odměna jako zvýšení platu, prémie aj.). 
 
Negativní motivace – druh motivace, jež je založen na silových faktorech: 
 faktor strachu (hrozba ztráty pracovního místa, postavení aj.), 
 faktor existenční33 
1.2.7 Motivační program 
Jedná se o pojem, který není jasně vymezen. Motivační program může být tedy 
vyjádřením jak pro dílčí, tak i pro ucelený soubor opatření v oblasti řízení lidských 
zdrojů. Hlavním cílem ať už dílčího nebo souhrnného motivačního programu je 
pozitivně ovlivňovat výkon a jednání pracovníků a vytvořit či upevnit jejich pozitivní 
postoje k organizaci. Chce-li vedení, aby byl motivační program účinný a přinesl 
společnosti co nejlepší výstup, musí vycházet z personální strategie organizace. Jde 
především o posílení identifakace zájmů pracovníka se zájmy společnosti. K dosažení 
nejvyšší efektivnosti motivačního programu slouží tzv. manažerské motivační strategie. 
Pro tvorbu takového programu slouží soubor odpovědí na otázky týkajících se oblastí 
identifikace cíle, jeho realizovatelnosti a důležitosti, popisu součastného stavu, všech 
kladů a záporů, překážek a rizik, různých možností provedení, termínů, odpovědností, 
kompetencí a kooperací, způsobu kontroly, účinnosti a mnoho dalších.34 
1.3 Stimulace 
Proces stimulace lze popsat jako ochota udělat nějakou činnost pomocí vnějších 
podnětů, tedy stimulů. Dokud je člověk stimulován pomocí těchto vnějších činitelů, 
jako je např. určitá odměna, pokračuje v práce, neboť je mu kompenozováno nepohodlí 
spojené s výkonem. Avšak za velkou nevýhodu stimulace je považován fakt, že pokud 
přestanou být vnější stimuly poskytovány, zastaví se i výkon.35 
                                                 
33
 MANAGEMENT MANIA: Motivace, motivování a motivační teorie. [online] 
34
 DVOŘÁKOVÁ, Z. A KOL. Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů. s. 51. 
35
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. s. 15. 
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1.3.1 Stimul 
Jako stimul je označován podnět vycházející z okolního prostředí, který vede k činnosti 
nebo k jejímu omezení. Stimuly jsou běžně používány při vedení a řízení podniků. Mezi 
ty nejvyužívanější patří mzda nebo plat, zaměstnanecké benefity, pracovní prostředí 
a spoluúčast na řízení organizace nebo na jejím zisku či vlastnictví. Stimuly jsou tak 
dobrým nástrojem pro monitorování zaměstnanců na cestě ke splnění cílů.36  
 
Na rozdíl od motivů stimuly působí pouze krátkodobě, a proto je potřebné je 
v pracovním procesu neustále opakovat. Stimuly mohou také hrát důležitou roli 
ve chvíli, kdy dojde ke střetu zájmů a potřeb. Tyto vnější činitelé pomohou přiřadit 
jednotlivým zájmům a potřebám určitou prioritu. „V pracovním procesu systém stimulů 
ovlivňuje jednání podřízených pracovníků směrem ke zvýšení pracovního výkonu 
a efektivnosti.“37  
1.4 Evaluace 
Pro název evaluace existuje český překlad, a to hodnocení. Přestože vysvětlení tohoto 
pojmu je všem známé, je nutné říci, že na území naší republiky byla problematika 
hodnocení v pracovním prostředí dlouhodobě podceňována a ignorována. Jako jeden 
z pozitivních důsledků globalizace můžeme vnímat fakt, že byly nejen na české území, 
ale i do český firem, zavedeny nejrůznější systémy hodnocení, které prokazatelně 
zvyšují produktivitu a úspěšnost společností.„Problematika pracovního hodnocení jako 
celku je významným nástrojem zvyšování produktivity práce.“38 
 
Význam pracovního hodnocení: 
 funkce personální (úkolem hodnocení je přiblížit podřízeného a nadřízeného 
a umožnit jim vzájemně sdílet poznatky o pracovních úkolech a vylepšovat je), 
 funkce motivační (jedním z hlavních cílů evaluace je ujasnění motivů, které 
mohou zaměstnance motivovat a využití těchto motivů při zadávání úkolů), 
 funkce poznávací (tato funkce pomáhá najít veškeré silné a slabé stránky 
hodnoceného, stejně jako klady a zápory pracovních procesů), 
                                                 
36
 MANAGEMENT MANIA: Stimul. [online].  
37
 DVOŘÁKOVÁ, Z. A KOL. Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů. s. 123. 
38
 WÁGNEROVÁ, I. a kol. Psychologie práce a organizace: Nové poznatky. s. 55. 
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 funkce připomínací (cílem je připomenout pracovníkovi, jaké jsou na něj 
kladeny požadavky při plnění pracovních úkolů a při pracovním chování), 
 funkce optimalizační (evaluace má za úkol zhodnotit pracovní výkon 
zaměstnance, nalézt slabiny ve výkonu zaměstnance a pomoci mu je zlepšit tak, 
aby mohl podávat co nejvyšší a nejkvalitnější výkon, jinými slovy nalézt 
optimum pracovního výkonu), 
 funkce definovací (cílem je také definovat veškeré možné cíle pro další 
vzdělávání pracovníka), 
 funkce hodnotící (úkolem evaluace je také zhodnotit výkon pracovníka 
za konkrétní období a ujasnit rozdíly v chápání priorit daného výkonu mezi 
hodnoceným a hodnotitelem), 
 funkce odměňovací (dalším úkolem hodnocení je také vytváření podkladů 
pro stanovení mzdy nebo platu zaměstnance). 39 
 
Hodnocení pracovníka je základním nástrojem sloužícím pro formování jeho dovedností 
a schopností. Poskytuje důležité podklady pro personální řízení a vedení lidí. Aby byla 
evaluace účinná, měla by být prováděna pravidelně a systematicky. Cílem takového 
hodnocení je posoudit výkon a jednání pracovníka a směřovat jeho aktivity tak, 
aby bylo dosaženo stanovených cílů. Je využíváno především k určení úrovně výkonu 
pracovníka a kvality jeho odvedené práce, rozpoznání jeho potenciálu a navržení 
doporučení pro jeho budoucí činnost ve společnosti. Významným účelem hodnocení je 
také odhalení silných a slabých stránek pracovníka a na základě těchto informací 
formulace návrhů k dalšímu rozvoji. Smyslem samotného procesu je navrhnout 
pracovníkovi příležitosti ke zlepšení a pomoci mu identifikovat předpoklady k jeho 
dalšímu rozvoji. Dalším úkolem tohoto posuzování je v některých společnostech také 
získávání podkladů k odměňování, objasňování možností motivace, zjišťování úrovně 
spokojenosti zaměstnanců a nabídnutí prostoru pracovníkům k vyjádření vlastního 
názoru na určité problémy či situace. Za velkou výhodu provádění systému hodnocení 
ve společnosti lze určitě považovat zpětná vazba a nápady zaměstnanců na zlepšení 
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pracovního prostředí, vybavenosti pracoviště, ale i názory na zlepšení v různých, 
pro společnost kritických, oblastech.40 
1.4.1 Metody hodnocení 
Pro hodnocení práce slouží metody sumární (hodící se tam, kde je obsah prací často 
měněn a popis prací je málo formalizován, jsou méně nákladné než následující 
metody)
41
 a analytické (nahrazují úsudky měřením, kritéria jsou definována a vážena, 
metody analytické jsou formalizované, opakovatelné, avšak velmi nákladné a složité).42  
 
Každá metoda hodnocení práce je složena ze dvou fází. Analýza práce a vypracování 
popisu práce jsou dvě hlavní činnosti prováděny v první fázi. Součástí druhé fáze je 
kvantifikace slovních popisů práce a vytvoření řady či odstupňování jednotlivé práce).43 
 
Metody hodnocení pracovníka lze definovat jako doporučené postupy, které slouží 
právě pro jeho hodnocení.  
 
Z hlediska formy mohou být rozděleny na metody: 
 verbální (formulace slovních závěrů při hodnocení, mohou mít formu volného 
popisu nebo strukturovaného dotazníku, tzv. checklistu), 
 neverbální (využívání posuzovacích stupnic nebo numerického hodnocení).44 
 
Dále je také stanovena obecná klasifikace metod: 
 měření výsledků zaměstnance – zacíleno na výstupy práce hodnoceného, 
např. počet vyrobených kusů, hodnota dokončených zakázek obchodního 
zástupce aj., 
 měření chování zaměstnance – zaměřeno na vystupování a projevy 
zaměstnance v rámci pracovní činnosti, 
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 měření vlastností zaměstnance – v rámci tohoto měření je zkoumáno, zda má 
hodnocený vlastnosti jako pracovitost, spolehlivost, tvořivost, samostatnost 
apod. 
45
 
 
Metoda klíčových (kritických) případů 
Hlavními činnostmi této metody je sledování a vyhodnocování jednání zaměstnance 
v důležitých pracovních situacích v průběhu delšího časového horizontu. Úspěšné 
hodnocení pomocí tohoto přístupu je založeno na systematičnosti pozorování 
a správném určení kritických případů. Výhodou je možnost grafického zpracování, kdy 
výsledná křivka určuje celkovou úroveň dosahování daných kritérií. Další možností je 
vyhodnocení posuzovaných případů slovní charakteristikou.46 
 
Metody aktivizační 
Jedná se o metody, které dokážou podpořit a rozvíjet tvůrčí potenciál zaměstnanců, 
jejich připravenost pro inovace a změny, cit pro kvalitu, přesnost a schopnost podílet se 
na konkurenceschopnosti organizace.  
Mezi aktivizační metody patří: 
 metoda forcefit, metoda tzv. vyprovokované způsobilosti – tato metoda slouží 
k rozvoji intuitivního myšlení a kreativitě, 
 metoda objevování – jedná se o ucelenější přístup, 
 metoda Philips 66 – tuto metodu lze nazvat také jako bouřlivé názorové klání 
skupin, 
 metoda 635 – šestičlenný tým má za úkol vymyslet 3 varianty řešení zadaného 
problému jednotlivcem a využít 5 minut pro prezentaci.47 
 
Assessment centre (development centre) 
Tuto metodu lze nazvat jako diagnostickovýcvikový program, který se používá 
při vzdělávání mimo pracoviště, především však při výběru a hodnocení osobnostního 
potenciálu pracovníků. Účastníci assessment centra řeší různé případové studie 
či pracovní úkoly, na které mají různý časový limit. Velkou roli při použití této metody 
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hraje stres, jehož míra se mění při střídání dynamiky v rámci jednotlivých situacích 
předložených k řešení, a schopnost tyto stresové situace zvládat. Chování a výstupy 
účastníků hodnotí skupina nezávislých pozorovatelů.48 
 
Hodnotící rozhovor 
Jde o metodu hodnocení zaměstnanců, která je nejrozšířenější a nejvíce používaná. 
Cílem tohoto strukturovaného rozhovoru je snížit pocit formálnosti a mocenského 
prvku, které mohou vzniknout mezi hodnotitelem a hodnoceným. Pro hodnotitele je tato 
metody mnohem náročnější, jelikož jeho úkolem je vytvořit důvěrnou a příjemnou 
atmosféru, snížit obavy a stres hodnoceného, ale zároveň dokázat využívat kritéria 
hodnocení zaměstnance a formulovat konečné závěry a výstupy z tohoto pohovoru. 
Veškeré výstupy tohoto hodnocení musí být písemně zpracovány a stást se součástí 
dokumentace konkrétního pracovníka. Ke správnému vedení hodnotícího pohovoru 
je nezbytné dodržet určité zásady.49 
 
Třistašedesátistupňová zpětná vazby (360˚ hodnocení) 
Jedná se o relativně nový přístup k hodnocení pracovního výkonu zaměstnance, který 
jako první používaly společnosti Westingouse, US West nebo The Walt Disney 
Company. Tato metoda je také nazývána jako více-kriteriální nebo více-zdrojové 
hodnocení. Na základě zpětné vazby od hodnotitelů, kterými jsou kolegové, nadřízení, 
podřízení a zákazníci, je sestaven komplexní přehled o veškerých činnostech pracovníka 
a souhrnné hodnocení těchto činností. Důležitou součástí tohoto procesu je také 
sebehodnocení, které je poté srovnáváno s ostatními anonymními hodnoceními. 
Hodnotitelé nejčastěji používají k vyjádření své zpětné vazby strukturované dotazníky. 
Důležité je přihlížet k tomu, že se může lišit validita hodnocení, ale také objektivnost 
posuzování pracovního výkonu, která může být ovlivněna nedostatkem informací. Proto 
je podstatné zahrnout do dotazníku otázku vzájemné provázanosti práce hodnoceného 
a hodnotícího a obecnou informaci o jejich spolupráci v rámci společnosti.50 
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Tato více-kriteriální metoda může být cenným nástrojem motivace pracovníků, neboť 
se při ní hodnocený nedostává do pasivní role, jako je tomu u tradičního přístupu 
k hodnocení, kdy se hodnocenému dostává posuzování a následné rozhodování 
o výkonnosti přímo od nadřízeného. O této metodě říci, že je méně hierarchicky 
orientována, dále také že dává zaměstnancům pocit důležitosti a významnosti 
při poskytování vlastního názoru a hodnocení, podporuje důvěru a vytváří pocit 
demokratického prostředí ve společnosti. Využití tohoto přístupu se nejlépe projeví 
v týmově orientovaných společnostech, kde existuje poměrně velká provázanost 
pracovníků a nutnost jejich kooperace.51 
 
Při zavádění 360˚ hodnocení do firmy je nutné jasně stanovit objektivní kritéria, 
vytvořit písemné postupy, určit tým hodnotitelů a jasně komunikovat cíle zavedení 
a využívání tohoto programu. Příprava postupů a směrnici, ale také vyvinutí kritérií 
hodnocení a určení hodnocených a hodnotitelů, jsou hlavní role plánovacího týmu. 
Jedním z nejtěžších, avšak zároveň nejdůležitějších úkolů je definování kompetencí.52 
 
Ve většině organizací nejsou výsledky této metody použity pro stanovení či změnu výše 
mezd ani neovlivňují profesní postup. Veškeré výstupy jsou předány manažerovi 
s požadavkem využití těchto informací ke zvýšení spokojenosti svých zaměstnanců, 
zlepšení komunikace v týmu a obecně ve společnosti, a také ke stimulaci týmové 
práce.
53
 
 
Mezi přínosy úspěšného využívání této metody spadají: 
 motivace k úspěšnému chování, 
 zjištění a stanovení priorit pro rozvoj zaměstnanců, 
 zhodnocení efektivity použití školících a rozvojových programů, 
 podpora neustálého zlepšování, 
 vyvolání důvěry a pozitivních pocitů u pracovníků poskytnutím spravedlivé 
a kvalitní zpětné vazby, 
 informace pro vedení společnosti o schopnostech a potřebách zaměstnanců, 
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 podpora zaměření podnikové kultury na výkonnost a zlepšení služeb externím 
i interním zákazníkům, 
 vytváření důvěry zapojením kteréhokoli zaměstnance do procesu rozhodování.54 
 
Sebehodnocení 
„Účelem sebehodnocení je zamyšlení se nad svou prací a sým výkonem, vytvoření 
podkladů pro pracovní hodnocení a srovnání rozdílů v hodnocení nadřízeného 
a podřízeného.“ Výhodou je jistá míra sebereflexe, která může mít za následek 
uvědomění si některých skutečností o pracovním výkonu a odváděných výsledcích. 
Takové zjištění může zaměstnance motivovat ke zlepšení dosavadních pracovních 
výsledků či využití disponibilních rezerv. Nevýhodou této metody je, že zaměstnanec 
nemusí být k sobě objektivně kritický a může dojít k přehlédnutí chyb či zkreslení 
skutečnosti. Většina zaměstnanců má sklon prezentovat se v lepším světle. Z toho 
důvodu metoda sebehodnocení slouží spíše jen jako souhrn názorů zaměstnance k jeho 
dalšímu rozvoji, avšak nevyužívá se jako podklad pro administrativní rozhodnutí. 
Výhodou procesu sebehodnocení je také to, že se zaměstnanec připraví na hodnocení 
od svého nadřízeného a může s ním diskutovat a zvážit své názory na svou práci 
a výkonnost. Tato metoda má také na pracovníka motivační účinek, neboť jej postaví 
před sumarizaci svých silných a slabých stránek, na jejímž základě si může sám stanovit 
cíle, kterých chce dosáhnout a oblasti, ve kterých se chce zlepšit. S procesem 
sebehodnocení dochází také ke snižování defenzivní reakce na následné hodnocení 
od nadřízeného.55 
1.4.2 Kritéria hodnocení 
Mezi jednu z nejdůležitějších činností v procesu hodnocení patří definice kritérií 
hodnocení pracovní výkonnosti a způsoby měření pracovního chování. Tyto způsoby 
byly vyvinuty dva. První způsob měření poskytuje objektivní údaje o produktivitě. 
Ve druhém způsobu jsou použity údaje vycházející z posuzování. Tam, kde to charakter 
práce dovoluje, by měly být posuzovány konkrétní výkony pracovníka dle předem 
stanovených kritérií (např. počet výrobků, počet zmetků apod.). Na základě těchto 
kritérií, která by měla být co nejobjektivnější a zároveň nezávislá na vnějších faktorech, 
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je možné nalézt případné problémy v pracovním procesu a zvyšovat výkonnost 
pracovníka. Je samozřejmostí, že je zaměstnance předem informován o veškerých 
zavedených kritériích hodnocení jeho výkonnosti, stejně jako se všemi nastavenými cíli. 
Všechna kritéria se musí vztahovat k dané práci, být nediskriminující a být stanovena 
na základě faktorů, které jsou pracovníkem ovlivnitelné.56 
 
Mezi čtyři základní požadavky na standardy výkonnosti patří strategická relevance 
(propojení s cíli společnosti), neúplnost kritérií (stanovená kritéria pokrývají jen část 
činností), nekontrolovatelné ovlivnění kritéria (působení podmínek, které pracovník 
nemůže ovlivnit) a spolehlivost hodnocení (delší časový rozestup mezi hodnoceními 
nebo více hodnotitelů).57 
 
Byla stanovena obecná doporučení, jak by měla kritéria vypadat a jaké by měla mít 
vlastnosti. Patří mezi ně objektivita, provázanost s prací a popisem práce, včasnost 
sdílení se zaměstnanci, zaměření se ne na vlastnosti, ale pouze na chování a také 
odlišnost kategorií zaměstnanců. Dále by kritéria měla být stanovena ve vztahu 
ke konkrétním funkcím, ne globalizována a hodnocený musí mít možnost tato kritéria 
splnit, tzn. musí být reálná.
58
 
 
Lze říci, že nejčastěji se v pracovním prostředí používají kritéria, pomocí nichž 
se hodností výkon zaměstnance a kvalita odvedené práce, spolehlivost, samostatnost, 
vytrvalost, dodržování pracovní doby, smysl pro kooperaci se spolupracovníky, ale také 
osobní odpovědnost, přizpůsobivost a proaktivita, a neméně důležitý vztah k práci 
a celé organizace.
59
 
1.4.3 Chyby při hodnocení 
Zaměstnanci, kteří provádějí hodnocení, musí být seznámeni s technikou hodnocení, být 
dobře informováni a také být důvěryhodní. Jen v tom případě vnímají hodnocené osoby 
tento proces jako spravedlivý a zpětnou vazbu přijímají snadněji, stejně jako je poté 
jejich ochota k pozitivní změně větší. Z psychologických výzkumů vyplývá, 
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že hodnocení závisí na náladě hodnotitele a jeho pozitivním či negativním rozpoložení, 
které se následně promítají do celkového hodnocení. Z dalších výzkumů je odvozeno, 
že „sympatie hodnotitele k hodnocenému jsou často zdrojem zaujatosti 
a hodnotitelských chyb“. Zaujatost hodnotícího vůči hodnocenému vede zcela určitě 
ke zkreslení procesu hodnocení a jeho výsledků. Zaměstnanci, kteří jsou tímto 
způsobem diskriminováni, prožívají určitou frustraci, která se může odrazit na jejich 
budoucích pracovních výkonech.
60
 
 
Lze tedy konstatovat, že nemalé množství hodnotitelských chyb plyne z individuálního 
hodnocení skutečnosti, která je ovlivněna osobními vlastnostmi hodnotitele, jako je jeho 
vzdělání, zkušenosti, sebevědomí, ale také předsudky vůči hodnocenému. 
Avšak veškeré tyto chyby hodnotícího jsou součástí samotného hodnocení výkonnosti, 
neboť lze říci, že hodnocení je vždy do jisté míry subjektivní. Tyto chyby by se však 
měli minimalizovat, a to správnou přípravou a vyškolením hodnotícího.61 
 
Mezi nejčastější typy hodnotitelských chyb patří: 
 Zaujatost – Faktor, který ovlivňuje hodnocení ve chvíli, kdy je úsudek 
hodnotícího ovlivněn jeho pozitivním, nebo negativním postojem 
k pracovníkovi a nehodnotí pouze jeho pracovní výkony. Mezi nejčastější chyby 
vzhledem k zaujatosti se řadí efekt prvního dojmu, efekt podobnosti sama sobě 
(pozitivní hodnocení pouze těch zaměstnanců, kteří mají stejné postoje, hodnoty 
nebo zájmy jako hodnotící), negativní a pozitivní haló efekt (vliv výsledku nebo 
chování v dílčím aspektu na práci jako celek) a protiprávní diskriminační 
zaujatost. 
 Kontrast – Tato chyba se projevuje ve srovnávání zaměstnance a jeho výkony 
s jinými zaměstnanci a jejich výkony. Výkonnost zaměstnance může být 
porovnávána pouze se specifickými standardy výkonnosti. 
 Centrální tendence – Vzniká, pokud nadřízený hodnotí všechny zaměstnance 
průměrně, aby se vyhnul problémům a poskytování odůvodnění velmi dobrých 
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nebo naopak velmi špatných ohodnocení. Této chybě lze předejít požadavkem 
na odůvodnění veškerých hodnocení. 
 Mírnost nebo přísnost – Chyby, které se projevují, pokud má hodnotitel 
tendenci „házet všechny do jednoho pytle“ bez ohledu na jejich reálnou pracovní 
výkonnost.
62
 
 
Mezi nejčastější chyby při hodnocení patří např. metodické chyby jako hodnocení 
osoby a ne výkonu, vliv nálady nebo nedostatku informací, politikaření 
a zvýhodňování přátel, chyba časového sledu, předčasné závěry, mezi které patří 
předsudky, dále pak nesprávná měřítka, efekt nedávnosti, kdy bere hodnotící v potaz 
výkon za poslední dobu a ne za celé období, arogantní nebo egocentrická chyba, 
ovlivnění cizími názory nebo sympatiemi a antipatiemi, a také efekt svatozáře 
nebo haló efekt.
63
 
 
V oblasti hodnocení hraje velkou roli validita. Existuje mnoho názorů, které 
zpochybňují právě validitu a reliabilitu pracovního hodnocení. Nejčastějším problémem 
je neexistence jednotných kritérií hodnocení, subjektivita ze strany hodnotících 
nebo absence jednotné metodologie evaluace. Lze konstatovat, že v otázce hodnocení 
hraje také důležitou roli velikost podniku a jeho organizace. Udržení přijatelné úrovně 
procesu hodnocení je jistě náročnějším úkolem v organizaci větší, než mezi deseti 
zaměstnanci. Validita pracovního hodnocení odráží, nakolik je opravdu měřena 
skutečná výkonnost na konkrétní pozici.64 
 
Existují tři druhy validity: 
 konstrukční – prokazuje, že jsou měřena kritéria, která byla označena pro danou 
pozici nebo práci jako důležitá či nezbytná, a zároveň jsou skutečně přijatelná, 
 obsahová – vztahuje se na reprezentativní a relevantní měřitelné faktory, které 
jsou pro výkon dané práce klíčové, jedná se o vytvoření pracovního popisu 
pracovníkem i nadřízeným, a také následně vytvoření systému měření pracovní 
výkonnosti, 
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 prediktivní – založena na statistické analýze popisující souvislost výsledků 
pracovního hodnocení a výkonnosti v minulosti, a jejich vliv na současný výkon, 
tato validita je obecně těžko prokazatelná, neboť je k jejímu výzkumu potřebné 
větší množství zaměstnanců např. povýšených ve stejnou dobu.65 
1.4.4 Měření spokojenosti zaměstnanců 
Úroveň spokojenosti zaměstnanců s jejich prací je možné zkoumat pomocí anket. Lze 
použít čtyři druhy realizace těchto anket: 
 strukturovaný dotazník – dotazník zaměřený na zkoumání spokojenosti 
zaměstnanců může být určen všem, nebo jen vybranému vzorku (např. 
konkrétnímu oddělení), nabízí se použití standardizované (univerzální) podoby 
dotazníku, nebo naopak dotazníku vytvořeného speciálně pro danou společnost 
s potřebnými otázkami a oblastmi řešení, největší výhodou dotazníku je nízká 
cena organizace i analýzy, 
 rozhovor – cílem rozhovoru je ve většině případů zjištění hlubších názorů, které 
jsou snadněji zjistitelné při individuálních rozmluvách, ale jsou využívány také 
rozhovory skupinové se zaměřením na konkrétní témata, avšak způsobují 
omezenější sdílnost členů této skupiny, jedná se o dražší a časově náročnější 
způsob získávání názoru, jehož analýza je velmi složitá, 
 kombinace dotazníku a rozhovoru – jde o zkombinování kvantity s kvalitou, 
kvůli časové náročnosti se mohou rozhovory pořádat pouze s určitou skupinou 
lidí ze všech dotazovaných, 
 diskusní skupiny – tzv. reprezentativní vzorek, jež se vyznačuje společnými 
rysy jako je informovanost, důvěrnost, strukturovanost aj., se zaměřuje na 
konkrétní témata, cílem diskusních skupin je zjistit jejich názory a postoje na 
danou problematiku.
 66
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2 ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
2.1 Analýza současného stavu motivace a evaluace zaměstnanců 
2.1.1 Motivační systém 
Motivační systém společnosti XYZ lze vnímat jako spojení PM procesu, systém 
benefitů a finanční hodnocení. O evaluaci zaměstnanců, neboli PM procesu 
a zaměstnaneckých benefitech pojednávají následující dvě kapitoly. Jak již bylo, řečeno 
finančním hodnocení se tato práce nezabývá na přání vedení firmy.67 
 
Hodnocení zaměstnanců – PM 
U společnosti XYZ jsem se zaměřila pouze na nefinanční hodnocení zaměstnanců, a to 
především na žádost vedení. Finanční politika každé firmy je velmi složitá 
a individuální, proto se domnívám, že především u velkých mezinárodních firem by se 
tomuto tématu měli věnovat pouze finanční experti z dané společnosti. Pojďme tedy 
rozebrat nejpodstatnější část nefinančního hodnocení, a to Performance Management.68 
 
Performance Management 
Tento pojem se dá do češtiny doslova přeložit jako řízení výkonnosti, avšak přesnějším 
vyjádřením je ucelený systém řízení výkonnosti, jež je nastaven tak, aby dokázal 
neustále zvyšovat výkon každého zaměstnance a přispívat tak k lepším výsledkům celé 
společnosti. Každý manažer by měl tento proces se svými zaměstnanci dělat pečlivě, 
neboť na individuálních výsledcích každého člena týmu závisí výsledky týmu jako 
celku, a dále pak výsledky celé společnosti. 
 
Proces hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení pracovního výkonu zaměstnanců je ucelený proces, který má jasně 
definované činnosti a dobu, ve které by měly být tyto činnosti provedeny (měnící se 
s přihlédnutím k datu nástupu zaměstnance). PM proces je zaměřen především 
na několik kritických aktivit, které definují úkoly každého pracovníka, ale také dává 
nezbytný prostor pro vyjádření každého zaměstnance, jakým směrem by se chtěl ve své 
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praxi ubírat. Dává mu možnost věnovat se také vedlejším činnostem a projektům, které 
mohou rozvíjet přednosti a silné stránky pracovníka. Zjednodušeně lze říci, že PM 
proces dává zaměstnanci možnost orientovat se na to, co jej opravdu baví.69 
 
Tento důmyslný proces dokáže jasně definovat, co znamená úspěch, nejen pro firmu, 
ale především pro jednotlivce. Vytváří pro zaměstnance také význam tím, že umožňuje 
spojit jejich práci se strategií společnosti. Díky jasně stanovenému PM procesu je 
jednodušší uvědomit si své cíle, přehledně a jasně je vyjádřit, čímž se také vytváří 
výborný odrazový můstek pro finální zhodnocení a poskytnutí plnohodnotné 
a relevantní zpětné vazby od nadřízeného. Veškeré výsledky, dosažené úspěchy či místa 
pro zlepšení jsou přehledně zaznamenány v rámci celé organizace. Při tomto procesu se 
projeví schopnosti každého manažera zapojit zaměstnance a nadchnout je pro 
dosahování stanovených cílů. Ze všech věcí, které dokážou ovlivnit úsilí a odhodlání 
pracovníka, jako např. plat, pracovní prostředí, spolupracovníci, zaměstnanecké výhody 
aj., mají cíle velmi velký vliv. Pokud manažer chce, aby zaměstnanci zůstali 
ve společnosti a pracovali kvalitně a s odhodláním, pak je důležité věnovat PM procesu 
čas i odhodlání. Je pravděpodobné, že organizace, která dělá maximum pro využití 
individuálního potenciálu, bude dosahovat větší konkurenceschopnosti.70 
 
1) Nastavení cílů – leden až duben 
Fáze, kdy si zaměstnanci s pomocí manažera natavují své pracovní cíle, je velmi 
důležitou částí PM procesu, neboť se nejedná o jednoduchou činnost. Ve větších 
týmech, kde je práce kolegů velmi podobná, mají již daný určitý návrh cílů, který je 
poupraven na míru každému pracovníkovi. V zřetel jsou brány schopnosti a nadání 
pracovníka, délka zařazení do daného týmu, nebo také oblast práce, na kterou se 
daný zaměstnanec orientuje.71 
 
Obecně je známo, že si v práci vedou lépe lidé, kteří mají cíle definovány, než ti, 
kteří cíle nastaveny nemají a nemají daný bod, ke kterému míří. V návaznosti na to 
se také obtížněji definují silné a slabé stránky, a samozřejmě i možnosti pro rozvoj 
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zaměstnance. Také je dokázáno, že pracovníci s cíli specifickými, přesně 
formulovanými a dosažitelnými jsou schopni dosahovat lepších výsledků než ti, 
kteří mají cíle stanoveny velmi vágně a nepřesně. Velkou roli v úspěšnosti 
dosahování stanovených cílů hraje i obtížnost. Pokud jsou cíle zaměstnance velmi 
snadně dosažitelné, nemotivují jej ke kvalitním výkonům a neustálému zlepšování. 
Nedosažitelné cíle mohou mít za následek naopak demotivaci a ztrátu úsilí. Z toho 
vyplývá, že je velmi důležité nastavit obtížnost dosažení cílů velmi pečlivě 
a rozumně.72 
 
Tabulka 1: SMART cíle73 
Každý jednotlivý cíl by měl být definován na základě tzv. SMART. Jedná se 
o zkratku anglických slov, které definují, jaký by cíl měl být, aby byl správně 
nastaven. Platí, že SMART (chytré) cíle jsou mnohem účinnější než ty obecné.74 
První fáze - nastavení cílů se skládá z několika činností, které na sebe těsně 
navazují. Bez správného zvládnutí všech činností a pochopení jejich vzájemné 
provázanosti nemůže dojít ke správnému stanovení cílů. 
 
2) Půlroční zhodnocení – červen až půlka srpna 
Manažer poskytne feedback svému zaměstnanci, případně společně poupraví cíle.75 
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3) Úprava cílů – kdykoliv je nutná 
V této fázi lze cíle upravit a přizpůsobit je případným změnám. Manažer musí 
změny vždy schválit a poslat pozměněný přehled zaměstnanci. Případně je dobré 
také upravit množství cílů, orientovat se více na kvalitu než na kvantitu.76 
 
4) Roční zhodnocení – listopad až leden 
Veškeré dosažené výsledky zaměstnance jsou zhodnoceny přímým nadřízeným a to 
tak, že porovná vytýčené cíle s dosaženými úspěchy, popřípadě neúspěchy. 
Na základě tohoto vyhodnocení proběhne se zaměstnancem uzavření PM 
předcházejícího roku, celkové shrnutí a návrh na změny cílů, popřípadě jejich 
doplnění pro příští rok. Roční zhodnocení je velmi důležitou fází, kdy dojde 
k posouzení např. i toho, které tréninky byly pro zaměstnance prospěšné a promítly 
se do zlepšení výkonu nebo kvality práce. Od toho se pak odvíjí další nastavení 
ročního tréninkového plánu.77 
 
5) Návrh a plánování kompenzace – únor až březen 
Od dosažených úspěchů se odvíjí finanční prémie, kterou nadřízený navrhne během 
plánovacího procesu výkonu a odměn. Jedná se o individuální část prémií, 
vycházející z výkonu zaměstnance a je založena právě na PM.78 
 
Z dříve provedených průzkumů se zjistilo, že největšími chybami při provádění PM je 
nedostatek měření nebo vágnost měření. Cíle jsou často zaměřeny pouze na jednotlivé 
úkoly, avšak ne na kvalitu práce a požadované výsledky. Z průzkumu také vyplývá, že 
jeden z pěti zaměstnanců si není jistý chápáním stanovených cílů a záměrů společnosti. 
Stejný počet pracovníků má také pocit, že jim jejich manažer není schopen objasnit 
očekávání společnosti. Dále pak bylo zjištěno, že 35% zaměstnanců by si přálo dostávat 
lepší zpětnou vazbu od svého manažera.79 
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Všem těmto chybám se chce společnost vyhnout, a proto svým zaměstnancům tyto 
informace podává. Bylo uspořádáno setkání, kde bylo jasně vysvětleno, jak má PM 
proces probíhat, jakým chybám by se měli zaměstnanci i manažeři vyhnout 
a zaměstnancům byla nabídnuta případná pomoc či rada od oddělení HR. 
 
Na oblast hodnocení zaměstnanců jsem se zaměřila také v dotazníku, který byl poslán 
každému zaměstnanci pracujícímu pro společnost XYZ v Brně na plný úvazek. Díky 
tomuto dotazníku bylo možné odhalit velké množství problémů, které není snadné 
zjistit. Každý měl díky dotazníku prostor vyjádřit své názory nebo nápady ke zlepšení, 
a to nejen v oblasti týkající se PM procesu, ale také v oblasti motivace a firemních 
benefitů. 
 
Zaměstnanecké výhody (benefity) 
Termín „zaměstnanecké výhody“ odkazuje na nepeněžní odměny poskytované 
zaměstnancům společnosti. Tyto benefity mohou být financované zaměstnavatelem 
a/nebo s částečným přispěním zaměstnance. Nabídka výhod v jednotlivých zemích je 
podmíněna faktory jako např. místním daňovým systémem, sociálním pojištěním nebo 
pracovním právem. Nyní dochází postupně k různým změnám a vylepšením systému 
benefitů. Pro tyto účely slouží také tato diplomová práce. S cílem zjistit preference 
zaměstnanců v oblasti zaměstnaneckých výhod byl sestaven a rozeslán dotazník, který 
by měl pomoci tento systém firemních výhod optimalizovat ke spokojenosti většiny. 
HR oddělení si je vědomo, že výhody pro zaměstnance musí být flexibilní a 
přizpůsobovat se moderním trendům v této oblasti. Výsledky dotazníku vztahující se 
k tomuto tématu jsou zaznamenány na dalších stránkách. Nyní si pojďme podrobně 
rozebrat jednotlivé benefity.
80
 
 
Program zaměstnaneckých výhod nabízených společností 
5 dní dovolené navíc 
Ze zákona je v ČR nastaven nárok zaměstnance na dovolenou po dobu dvaceti dnů. 
Společnost však každému zaměstnanci oficiálně nabízí 5 dnů navíc.81 
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Jazykové kurzy 
Každý zaměstnanec pracující na plný úvazek má možnost po zkušební lhůtě nastoupit 
do jazykového kurzu. Na výběr jsou jazyky angličtina, němčina, ruština, francouzština, 
španělština a čeština pro cizince. Každý pracovník má nárok na jeden jazykový kurz dle 
vlastního výběru a případně na 2. jazykový kurz, pokud by jej potřeboval k pracovním 
účelům. Kurz se koná jednou týdně a trvá 1,5 hodiny. 82 
 
Příspěvek na jídlo 
Tento bendit se vztahuje pouze na kantýnu sídlící přímo v budově společnosti. 
Zaměstnanci mají nárok na příspěvek na jedno jídlo ve výši 40 Kč na jeden pracovní 
den. Tento příspěvek může být využit kdykoliv přes den na určené zboží či jídlo. Pokud 
tato částka není využita, nepřevádí se její hodnota na jiný den. Zaměstnanci, kteří 
pracují na směny, dostávají stravenky, jelikož o víkendu nebo při noční směně nemohou 
využít místní kantýnu.83 
 
Příspěvek na penzijní připojištění 
Každý zaměstnanec má po uplynutí zkušební doby v délce tří měsíců nárok 
(ne povinnost) na příspěvek na penzijní připojištění ve výši 3 % od zaměstnavatele 
v případě, kdy si sám platí minimálně 3 % z hrubé mzdy. Funkcí tohoto připojištění je 
vytváření finanční podpory na období důchodu.84 
 
Životní pojištění 
Zaměstnanci podepsáním smlouvy automaticky od prvního dne získávají životní 
pojištění na smrt a trvalé následky. Zaměřuje se na ochranu příjmů zaměstnanců a jejich 
rodiny v případě nepříznivé události jako je invalidita nebo úmrtí. Toto pojištění je plně 
hrazeno zaměstnavatelem. V případě, že by taková nepříznivá událost nastala, bude 
zaměstnanci nebo rodině vyplacena 2x roční hrubá mzda. Životní pojištění placené 
zaměstnavatelem zaniká dnem ukončení pracovního poměru. Zaměstnanci na mateřské 
nebo rodičovské dovolené jsou stále zahrnuti do tohoto pojištění.85 
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Citibank účet bez poplatků 
Tento benefit slouží především cizincům, kteří ještě nemají účet u české banky, avšak je 
určený samozřejmě také českým zaměstnancům. Tato výhoda obsahuje zdarma vedení 
účtu v Kč i cizí měně, zdarma mezinárodní debetní karta MasterCard, zdarma také 
tuzemské platby přes internet a CitiPhone, dále příchozí platby a výběry z bankomatu 
a spousta dalších výhod.86 
 
T-mobile program pro zaměstnance 
Nabídka zlevněných telekomunikačních služeb operátora T-mobile až pro 5 čísel 
zaregistrovaných pod jednoho zaměstnance. Výhodnější ceny se vztahují na volání, 
SMS i datové služby.87 
 
Fitness & Wellness program 
V rámci zdravého životního stylu je zaměstnancům k dispozici benefit v podobě 
tříměsíční permanentky do dvou poboček fitcentra Big One Fitness v Brně. Tato výhoda 
je částečně hrazena zaměstnavatelem a částečně také zaměstnancem, a to ve výši 
250 Kč měsíčně. Zaměstnanec si může objednat pouze tříměsíční členství, avšak nijak 
není omezeno, kolikrát po sobě si toto členství objedná. Tento benefit je určen také 
pro zaměstnance, kteří nepracují na plný úvazek, avšak za vyšší částku, a to 500 Kč 
měsíčně.88 
 
Fresh days 
Každý první a poslední čtvrtek v měsíci je zaměstnancům připraveno čerstvé ovoce. 
Tento benefit nahradil dříve používané balíčky s vitamíny. Fresh days jsou určeny 
i pro brigádníky. Každý pracovník má nárok na 2 ks ovoce.89 
 
Zdravotní program (Unišek+)/ Program podpory zdraví 
Každý zaměstnanec pracující na plný úvazek má nárok na poukázky Unišek+ v hodnotě 
1000 Kč pokud splní všechny následující podmínky ve vymezeném období: 
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 pracovní výkon nesmí být pod požadovanou úrovní, 
 návštěvy u lékaře nepřesahují 10 hodin a zaměstnanec nemá absenci z důvodu 
nemoci, 
 zaměstnanec není na odchodu ze společnosti na základě výpovědi či dohody, 
 veškerá absence je řádně zaznamenána v určené aplikaci.90 
 
2.2 Dotazníkové šetření 
2.2.1 Popis dotazníku 
Celý dotazník byl navržen ve spolupráci s místním oddělením HR. Veškeré připomínky 
i požadavky byly zaneseny do dotazníku tak, aby měl co nejvíce vypovídací hodnotu 
a aby byly zjištěny požadované informace a názory zaměstnanců na daná témata. 
Zaměstnanci byli ujištěni, že jejich účast na odpovědích je anonymní a mají možnost se 
svobodně vyjádřit. 
 
2.2.2 Metoda získávání a zpracování dat 
Dotazník byl zpracován pomocí aplikace Google Forms, která byla vybrána jako 
nejvhodnější nástroj pro sběr dat většího množství, a také jako vhodný nástroj 
pro následné jednoduché zpracování výsledků. Žádost o vyplnění byla odeslána 
zaměstnancům emailem od HR oddělení, kde byl zmíněn účel celého dotazníku. Tím 
byla snaha zjistit cennou zpětnou vazbu od všech pracovníků na daná témata, ale také 
pomoci dokončit mou diplomovou práci. 
 
Korespondenti měli k vyplnění 11 dnů. Tato doba se může zdát krátká, avšak již po šesti 
dnech byl dotazník vyplněn více jak polovinou zaměstnanců. Domnívám se, že 
důvodem velkého zájmu zaměstnanců a hojné účasti na dotazníku je především dané 
téma, které se dotýká každého jednotlivce. Každý zde měl prostor vyjádřit svůj osobní 
názor na jednotlivé oblasti a nebát se přijít s návrhy pro zlepšení. Tento průzkum byl 
plně podporován managementem brněnské pobočky, který na základě výsledků 
z dotazníku a návrhů vycházejících z této práce učiní potřebné kroky. 
                                                 
90
 Interní zdroje. 
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2.2.3 Dotazníkové šetření 
Dotazník je rozdělen na tři hlavní okruhy – motivace, hodnocení zaměstnanců 
(performance management) a zaměstnanecké výhody (benefity). Za 11 dnů byl dotazník 
vyplněn celkem 60 % zaměstnanců společnosti. Zájem zaměstnanců o tato témata je 
zjevný. Následující stránky detailně popisují výsledky dotazníku a je zde prozkoumána 
příčina konkrétních výsledných hodnot. 
  
Základní údaje o korespondentech 
Z výsledků vyplývá, že většina odpovídajících, konkrétně 74 %, je ve věku 26-35 let, 
téměř polovina z dotazovaných pracuje ve společnosti kratší dobu než dva roky a celou 
čtvrtinu korespondentů lze označit za nováčky, neboť jsou ve firmě pouze necelý 
rok. Pokud jde o rozdělení účastníků podle pohlaví, pak jasně vyhrály ženy s 69% 
účastí, což naprosto odpovídá rozdělení všech zaměstnanců podle pohlaví. 
V národnostním rozdělení převládali Češi. Veškerá tato data hrají roli především 
v kombinaci s dalšími výsledky dotazníku, jelikož mohou pomoci zjistit například to, 
jaký vliv má počet let strávených ve společnosti na motivaci zaměstnanců aj. 
 
Motivace zaměstnanců – 1. část 
Důležitost motivačních faktorů pro zaměstnance 
První otázka dotazníku byla zaměřena na faktory, které mohou ovlivňovat úroveň 
motivace zaměstnanců, především však na jejich důležitost pro zaměstnance. Na výběr 
měli z několika faktorů, které řadily podle důležitosti. 
 
Motivace zaměstnanců – 2. část 
Změna stavu pracovní motivace při změně zaměstnavatele 
Současný stav motivace zaměstnanců 
Současný stav motivace zaměstnanců v závislosti na počtu let ve společnosti 
Příčiny demotivace zaměstnanců 
Používaný typ motivace – přání zaměstnanců vs. realita 
 
Motivace zaměstnanců – 3. část 
Spokojenost zaměstnanců se současným motivačním systémem 
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Nejatraktivnější faktory pro zaměstnance na práci v XYZ 
 
Hodnocení zaměstnanců (PM) – 1. část 
Spokojenost zaměstnanců s jednotlivými fázemi PM procesu 
 
Hodnocení zaměstnanců (PM) – 2. část 
Vyjádření názoru zaměstnanců k různým výrokům 
Vyjádření názoru, zda nadřízený prochází PM proces se svými zaměstnanci podle 
nastavených pravidel 
 
Zaměstnanecké výhody (benefity ) – 1. část 
Firemní benefity využívané zaměstnanci 
Benefity, které nejsou zaměstnancům přínosem 
Benefity, které zaměstnanci přestali využívat 
Důvody, které vedly zaměstnance k ukončení využívání dané výhody: 
 
Zaměstnanecké výhody (benefity ) – 2. část 
Nejpřínosnější benefity pro zaměstnance 
Na žádost HR oddělení byla tato otázka zařazena do dotazníku s cílem zjistit, které 
z běžně nabízených zaměstnaneckých výhod, by byly pro zaměstnance nejatraktivnější. 
Odpovídající měli za úkol vybrat 7 ze stanovené nabídky výhod a seřadit je podle 
osobní důležitosti.  
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
3.1 Motivace zaměstnanců 
Díky výsledkům z dotazníků bylo možné zjistit názor zaměstnanců na jejich současný 
stav motivace, důležitost motivačních faktorů, pro zaměstnance nejlépe fungující 
způsob motivování, anebo faktory způsobující demotivaci. Výsledky  dotazníku, který 
vyplnilo 60 % zaměstnanců, tedy přesně 180 osob, poukazují na problémy v některých 
oblastech, které mohou mít zásadní vliv na souhrnný výstup brněnské pobočky. 
3.2 Evaluace zaměstnanců – PM 
Zásadní roli při rozvoji zaměstnanců hraje Performance Management proces, jehož 
pravidla jsou jasně definována a komunikována společností. Pomocí dotazníků byly 
zjištěny určité problémy, které v tomto procesu nastávají a jsou jinak velmi těžko 
zjistitelné. Část evaluace zaměstnanců byla zaměřena na tyto fáze PM procesu 
a na návrhy jejich zlepšení: 
 Natavení PM gólů 
 Kvalita dialogu při PM procesu 
 Vliv PM na zlepšení rozvoje zaměstnanců 
3.2.1 Úpravy systému hodnocení zaměstnanců 
Následující řádky popisují několik návrhů, jež by dokázala pomoci zlepšit celý PM 
proces a spokojenost zaměstnanců. 
 Jasné podmínky a pravidla pro kariérní růst 
 Pravidelnost a kontrola 
 Více příležitostí k rozvoji 
 Anonymní feedback na svého nadřízeného v rámci PM procesu – zanesen 
do PM manažera 
 Koučování místo šéfování 
 Větší volnost ve výběru tréninků a rozvojových aktivit 
 Hodnocení mezi zaměstnanci 
 Přítomnost HR pracovníka při PM procesu 
 Provázanost výsledků s finančním ohodnocením 
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3.3 Zaměstnanecké výhody 
Dotazník zpracovaný v rámci této diplomové práce je důležitým zdrojem informací 
pro vedení brněnské pobočky, na jehož základě budou projednávány změny 
v zaměstnaneckých benefitech. Spokojenost a úroveň motivace zaměstnanců je velkou 
mírou závislá právě na výhodách, které mohou využívat a přináší jim určitou přidanou 
hodnotu. Pokud jsou však benefity nevyužívány nebo nejsou pracovníci s jejich úrovní 
spokojeni, je potřeba provést patřičné vylepšení. Již z názvu vyplývá, že se jedná 
o ZAMĚSTNANECKÉ VÝHODY, a tedy by výhodami pro zaměstnance opravdu měly 
být. Výsledky dotazníku také pomohly odhalit důvody nespokojenosti a případnou 
ztrátu zájmu o využívání konkrétního benefitu. 
3.3.1 Návrhy na změny v zaměstnaneckých benefitech 
Zavedení systému kafeterie 
Systém kafeterie je provozován pomocí programu, který zaměstnanci využívají 
k „objednávání“ konkrétních výhod, které si vyberou. Společnost určí celkovou částku 
a také může stanovit procentuální využití tohoto rozpočtu v jednotlivých oblastech jako 
je sport, kultura, vzdělávání, zdraví, cestování apod. Nevýhodou zavedení kafeterie je 
více administrativní práce a náklady na zmíněný program. V dnešní době už ovšem 
fungují firmy, které nabízejí společnostem komplexní řešení systému kafeterie šité 
na míru pro danou firmu. Tento systém má několik výhod, mezi které patří snížení 
nákladů na administrativu a na poskytování zaměstnaneckých výhod, největší výhodou 
je však možnost zaměstnanců vybrat si mezi benefity, které jim nejvíce sedí. Jednou 
z nejdůležitějších změn, kterou však musí brněnská pobočka podstoupit před samotnou 
změnou nabídky zaměstnaneckých výhod, je věnovat čas vyčíslení výdajů 
za zaměstnanecké benefity a efektivně je optimalizovat. 
3.4 Ekonomické zhodnocení návrhů 
„Peníze hýbou světem“ – to stejné platí dvakrát tak ve světě obchodu, a proto by měla 
firma kontrolovat své náklady a efektivně je optimalizovat, a to nejen náklady 
na výrobu, mzdy, provoz apod. Důležité je zaměřit se také na náklady vynaložené 
za benefity pro zaměstnance. Pokud by se společnost rozhodla udělat přesnou kalkulaci 
výdajů za benefity, doporučila bych použít data z tohoto roku a sesbírat přesná data 
o počtu zaměstnanců, kteří dané benefity využívájí. 
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ZÁVĚR 
Kombinací teoretických poznatků na téma motivace a evaluace zaměstnanců a analýzy 
současného stavu bylo v této práci dosaženo stanoveného cíle - navržení zajímavých 
řešení a nápadů pro společnost XYZ v oblasti motivace, nefinančního hodnocení 
zaměstnanců a zaměstnaneckých výhod. Brněnská pobočka společnosti se potýkala 
v poslední době s mnoha změnami, které se promítly do úrovně motivace zaměstnanců 
a také do změn v procesu Performance Management. Společně s oddělením HR byl 
sestaven dotazník určen všem zaměstnancům. Na vyplnění a poskytnutí vlastních 
názorů na daná témata se podílelo 60 % zaměstnanců. 
 
Po důkladné analýze odpovědí, jejich zpracování a vyhodnocení bylo dosaženo 
stanoveného cíle práce, jímž byla identifikace současného stavu spokojenosti 
zaměstnanců s motivačním systémem a zaměstnaneckými výhodami a navržení řešení, 
která by zlepšila případnou demotivaci či nespokojenost.  Práce obsahuje velké 
množství návrhů pro zlepšení v mnoha oblastech, především pak v PM procesu 
a v zaměstnaneckých benefitech. V poslední části utajené verze je k nalezení finanční 
zhodnocení návrhů. 
 
Tato diplomová práce slouží brněnskému vedení společnosti jako zdroj nápadů 
na možná zlepšení, která se mohou příznivě odrazit na změně přístupu manažerů, 
na spokojenosti zaměstnanců s novými nebo vylepšenými zaměstnaneckými výhodami 
a ve výsledku především na lepších výsledcích celé brněnské pobočky.  
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SEZNAM ZKRATEK A SYMBOLŮ 
aj.  = a jiné 
apod.  = a podobně 
Kč  = Korun českých 
% = procento/a 
resp.  = respektive 
tzn. = to znamená 
tzv.  = tak zvané 
atd.  = a tak dále 
cca = cirka, zhruba 
např. = například 
PM = Performance Management 
 
SLOVNÍK CIZÍCH SLOV 
Performance Management  = řízení výsledků 
Feedback    = zpětná vazba 
Evaluace    = hodnocení 
Fair play   = férová hra, férové zacházení 
Team building =firemní akce, kdy dochází k utužování vztahů mezi 
zaměstnanci 
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